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【Abstract】
A.H.Church'smanagementtheoryin1914wasmainlydevelopedtofactorylevelmanagement
whichconsistsoffunctiontheoryandmanagementprincipletheory.Itaimedattheestablishmentof
scienceofmanagement.Butthereweresomeweakpointsofthisstudyintheviewofexecutivefunc-
tionandasmanagementprocesstheory.
A.H.Church'sstudyin1923wascarriedoutintheformswhichconquestsuchaweakpoint.One
ofthepurposesofthisstudywastobringuptheexecutive,becauseoldmanagerscouldn'tbefight-
ingagainstcomplicatedbusinessenvironmentin1920'sAmerica.Thereforehethoughtmanage・
mentbettermentreallyneededandemphasizedplanningconceptinthebusiness.Thisplanningisa
keyconceptofmanagementprocesstheory,hencetheconsistencyofA.H.Church'smanagement
theorytoitraisedhigherandhigher.IthinkA.H.Churchbecamehavingaviewpointofgeneral
management,andhisapproachasanexecutivetheorywasbusinessadministrationalone.
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1.は じめに一 問題 の所 在－
A.H.チャーチ(Church,A.H.)は,1914年の 『管理 の科学 と実践』(``TheScienceandPractice
OfManagement")にお いて 「管 理の 科 学」 の 確立 を 目指 し独 自の管 理論 を展開 して いる。彼 の管
理観 は,管 理 を有機 的な事象 として と らえ 「調整 」 に よる 「総 合」を要す る とい うもの であ った。
具 体的 な内容 としては設 計,作 業,設 備,統 制,比 較 とい う製造 企業 にお ける5つ の普遍 的 な有
機 的職能 を抽 出する とともに,そ れ らを管 理の諸 過程 として とらえ,そ こか ら管理原則 を析 出す る
とい うものであ った。 この ような点 か ら,A.H.チ ャーチ の管 理論は管理過程論的特 徴を有 してい
る と考 え られ,土 屋 守章(1967)は,A.H.チ ャー チが ア メ リカにおけ る 「経営過程 学派 」(管理
過程 学派)の 中心 的存在 で ある と主 張 して い る。 た だ し,筆 者 は,A.H.チ ャーチ の管理 論 では
「計画化」 に相当す る もの が 「設 計」 であ った り,管 理者教 育等 を行 ってい ない とい う点で,管 理
過程論 的特長 を有 しつつ も内容的に不 十分 で ある と考 えて いる。 また,他 の特徴 としては,組 織 を
無機的 ではな く有機 的に考 えていた こ と,労 働者 の 「精神的健康 」に配慮 す る姿勢な どか ら非経 済
人モ デル的 な人 間観 を有 していた こ と,な どを彼 は考 えて いた ことか ら,い わゆ る伝 統的管理論 の
特徴 とは異 なる管理観 を有 していた ともいえ るで あろ う1)。
しか し,当 時のA.H.チ ャー チの 主 た る考 察 対 象は 「工場 におけ る管理 」に限定 され た もの で
あ り,「決定 的要 素 」 つ ま り経 営者 職 能 に つ いて の 議論 は捨 象 され て い る。 ゆ え に,古 林 喜 樂
(1936)のように,A.H.チ ャー チの 管 理論 は工 場 に限定 され,し か も 「技 術的」な ものを取 り扱
っているに過 ぎない とい う論者 もい る。そ の反面,彼 の管理論 は企業 の全般 的管理 に相当す る もの
である と主張 する論者(土 屋1967,今 井2004な ど)も お り,見 解 は統一 されていない といえる。
筆者 は基本的 に後者 の見解 を指示 して い るが,こ れ までの研究 は十分 な説 得力を持 っていな い とも
考 えている。 なぜな ら,A.H.チ ャー チの上記 著 作 は製造工場 におけ る管理問題 に取 り組 ん だ もの
であ り,管 理の視点 としては,F.W.テ イ ラー(Taylor,F.W.)よりは若干 広い ものの,H.フ ァ
イ ヨール(Fayol,H.)のような 企業 全 体を 傭敵 し える もの ではな いか らで ある。 つま り,前 者 を
作業現 場の管理 を主 たる もの として い た こ とで"ShopManagement",後者 を"GeneralManage-
ment"と置 き換 え る とすれば,A.H.チ ャー チ の 管理 論 はせ いぜ い"FactoryManagement"とい
う程度の もの と考 え られ るか らで あ る。
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上記か ら,各研究者によってA.H.チャーチの管理論の とらえかたが異なることが分かる。し
かし,先行研究では,『管理の科学と実践』のみを主たる研究の対象として,彼 の管理論の解釈や
価値づけが行われていることに留意する必要がある。つまり,彼がマネジメン ト論を展開 したもう
1つの著書 『経営者の育成』(``TheMaleingofAnExecutive"1923年)がほとんど等閑されてきたの
である。ゆえに,本 稿の目的は 『管理の科学 と実践』における諸内容を踏まえたうえで,『経営者
の育成』を考察す ることによってA.H.チャーチの管理論の再考察を行なうことにある。後者に
おいては,彼 は工場 レベルの議論を超えて経営者的観点から管理を論 じてお り,「経営者論」的性
格が見て取れる。つまり,H.ファイヨールに近い視点から管理論が展開されていると筆者は考え
ている。
検討に際しては問題史的方法に依拠しなが ら,A.H.チャーチの管理論が当時どのような意義を
持っていたかについて,い くつかの簡単な事例を用いながら可能な限 り検討を行う。また,『経営
者の育成』は計10章で構成 されているが,本 稿では第1章 と第10章を中心的な考察対象 とする。
その理由としては,①r管理の科学 と実践』における限界や不十分な点を補 う議論がなされている
こと,②経営者に固有の特徴を述べていることから,彼の経営者論のエッセンスがこれらの章に集
約されていると筆者は考えるか らである。以上が本稿における筆者の問題意識および目的である
が,ま ず,1920年代のアメリカ企業を取 り巻 く経営環境の変化,そ して経営者論の展開を若干見
たうえで,A.H.チャーチの経営者論の考察へ と進みたい。
丑.時 代背景
(1)1920年代アメリカの経営環境
19世紀中葉の多 くのアメリカ企業にあっては,サ プライ ・チェーンの中の原料,生 産,販 売な
どの各機能が別々の企業によって行われていた。生産プロセスに限って見ても,鉄鋼産業における
鉄鋼分離,紡 績産業における紡織分離などに見 られるように,各 職能が企業ごと,工場ごとに分散
していた。こうした中にあって,鉄道の整備や機械化などの技術革新により,各地域に分散してい
た生産工程が統合(プロセス統合)され大規模工場が生まれたと同時に,垂 直統合などを経て製造,
販売,研 究開発な どの多職能を抱えるU-form(集権的職能別組織)型 企業,つ ま り近代企業が19
世紀後半から20世紀の初頭にかけてアメリカ企業の主要形態にな りつつあった。その結果,企 業
内部の下部単位数が増大 し,調整が困難にな り,管理の問題にアメリカ企業は直面することになっ
たのである。右肩上がりの経済成長の渦中にあるアメリカ企業にあっては,こ のような問題を解決
していかに生産性を上げるかが大きな課題となっていた といえる。そして,こ うした問題に応えて
いたのがF.W.テイラーのテイラー ・システムであり科学的管理法であった。
しかし,1920年代になるとアメ リカ企業は上記のような問題の他にも多 くの困難に直面しなけ
ればならなかった。 じつに,A.H.チャーチの『経営者の育成』が出版されたの もこの時期であり,
同年代は,ア メ リカ経営管理論の発展の上で重要な位置を占めるといわれている(稲 村1979,
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215頁)。
1920年代のアメリカは 「永遠の繁栄時代」 といわれているが,そ の幕開けは決して明るいもの
ではなかった。第1次 世界大戦は1918年11月に終結したが,そ の後のアメ リカ経済は1919年3月
から1920年1月にかけて 「戦後 インフレブーム」を経験 し,激 しい恐慌を経験 した という(吉 冨
1965,66-68頁)。この ような問題の解決を図 らんとして行なわれたのがH.フーヴァー(Hoover
H.)によってなされた 「産業合理化運動」であ り,産業界における無駄を排除せん とするもので
あった。 これは 「『科学的管理』思想 とフォー ド・システムの普及を基底 とした」動 きであ り,「激
しい技術革新による労働移動 ・雇用不安を惹起 し,大量生産方式=コ ンベア ・システムの もとでの
作業の単純化 ・単調化 ・非人間化 とスピー ド・アップ=労 働強化による疎外感の助長 とモラールや
忠誠心の低下の問題を深刻なもの」にした とい う(稲村1979,215頁)。その実施 と一体に進めら
れたのが,労働組合弾圧 と労使協調 イデオロギーであり,その具現化の一つが 「オープン ・シ ョッ
プ制」(openshop)であった2)。また,産 業合理化の結果,資 本の蓄積はさらに進行 し,自動車や
電気機械などが産業順位の上位に位置つ くようになった。 これによって,新 しい産業構成に対応 し
て独占の再構成が不可避 となり,垂直統合 と持株会社を特徴 とした第2次 合併運動が進展した3)。
当然,こ うした動きにともない株式会社化がいっそう進行 し,「所有 と経営の分離」に拍車がかか
り,専門経営者の台頭がますます顕著になった といわれている。さらに,高 い経済成長率によって
「ゆたか」になった社会では,マ ーケティングによっていかに消費者の需要を喚起するか(依 存効
果)と いう新たな課題も出現した。 このように1920年代のアメリカの経営環境は複雑化 し,ま た
競争 といった面においても激 しさを増 していったという(Church1923,p.444)。
② 管理論 を展開 するうえでA.H.チ ャーチが想定 した企業像
上記 では,A.H.チ ャーチが経 営者論 を展開す るようになった時代背景 を概括 した が,こ こで は
彼がそれ を論ず るにあた って,ど の よ うな企業 を想定 して いたかを考察 したい。
A.H.チャーチは イン ダス トリアル ・エン ジニ ア(IE)として企業 の管理 問題 に取 り組 んでお り,
『ア メ リカン ・マ シ ニ ス ト』("AmericanMachinist")や『エ ン ジ ニ ア リン グ ・マ ガ ジ ン 』
("EngineeringMagazine"),そして,ア メ リカ機械技 師協会(ASME)な どに多 くの研 究 を発表
してい る。特 に,1880年に設立 されたASMEは 『ア メリカン ・マ シニス ト』を母 体 と して発 足 し
た機 関で あ り,機 械工業 に携 わ る技師や コンサル タン トが多 く参 加 して いた(Wren,p.88-89)。
A.H.チャーチ も,同 誌 には14にお よぶ論文 を発 表 してお り(Vangermeersch,ed,1986),ASME
が主た る活動 報告の場 であ った とい うこ とがで きる。 また,19世紀末 か ら20世紀に かけて,ア メ
リカにおけ る機械工業 の中心をな したのは,ニ ュー ヨー ク,ニ ュー ジャー ジー とい った東部工 業地
帯(モ ン トリオールな ど同地域 と国境を接す るカナダの諸 都市 を含む)で あ り,同 地域は衣料 品,
出版,化 学製品,電 気,機 械 などの工業 分野に おいて,「米国資本主義 の繁栄 の源」 であ る といわ
れてい る。 ス タン ダー ド ・オ イル社,ペ ン シル ベニア鉄道,GE社,IBM社 など後 のア メ リカを
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代表 する企業 の多 くは この地域 に誕生 した(小 倉1980,45頁)。土屋 によれば 同地域 がアメ リカに
おけ る管 理問題認識の端緒 とな って お り,さ まさまな試 みがなされ,「管理 の科学」 を形成 する基
盤 に なった とい う(土 屋1966)。A.且.チャー チが渡米 したの は1910年であ るが,そ の際 に本拠
を構 えた都市 はボス トンであ り,こ の地域 を中心 に企 業の管理 問題 に取 り組 んでいた と考 え られ る
(Scorgie1993,P.65)。
では,A.H.チ ャーチが管理論 を展開 する うえで,想 定 した産業 および企業規模 は どの ような も
のであ っただ ろうか。 まず,『管 理の科学 と実践』 の内容な どか ら,石 油や鉄道 といった当時の大
規模 企業 の典型 は想定 されてお らず,ま た,装 置産業や出版な どの産業 も除外す るこ とがで きる。
ジグやフライス盤 とい った多 くの部 品か らな る製品を生産 す るのに必要な工具が しば しば出て くる
こ とか ら,電 気(機 器)や 機械工 業 な どの産業 が想定 され る。そ して,い ま1つ 残 る疑問 が企業
規模 の問 題で ある。M.E.ス コーギー(Scorgie,M.E.1993)は,「チ ャーチ家の歴 史」(Church
FamilyPaper)を丹念 に調 査 し,1911年には カナ ダ 自動 車製 造会 社(CanadianCar&Foundry
Co.)とい う会 社 で,A.H.チ ャー チが コンサ ル タン トとして成 功 を収 め た こ とを述 べ て い る
(ibid.)。同社 はモン トリオール を本拠 地 として,1go9年に カナダの3つ の 自動 車会社 と2つ の鉄
鋼企業を統合 する形 で発足 したU-form型に近似 した企業 であ り,1911年の純利益は100万7137ド
ル,売 上 高は約1250万ドル であ った とい う4)。同年 の フ ォー ド社 の売 上高が4176万8655ドル(本
社 および営業所全体含 む)で あ った こ とと比較 する と(高 橋2005,361頁),規模的 には劣 る もの
の十分に大企業の範疇であ った とい うこ とができるであろ う。 また,カ ナダ 自動車製造会社の上記
の業績は,伸 び率 は不 明だが前期に比 して相 当程度 の増 加を示 してお り,こ こには,A.H,チ ャー
チの コンサル タン トとしての貢献が多少 な りともあった と考 えて よいの ではないだろ うか。
以上 か ら,A.H.チ ャーチが想 定 した企業 は機械工業 を中心 とした製 造業であ った。 また,渡 米
後 に彼が担 当 した企業 は現在 の ところ1社 しか分 か らないた め,そ の事例 か ら確実 な こ とは いえ
ないが,規 模の面 か らい うとGM社,フ ォー ド社,ス タンダー ド ・オイル社な どの超 大企業 では
な く,近 代企業 には属 する もの の規模的 には もう一段 階下 の企業 であった といえ るのではないだろ
うか。
皿.経営者論の展開
上記から,1920年代アメリカの経営環境の変化は,従 来の工場管理問題の解決 としてよりも,
企業の全般管理すなわち経営職能 としての トップ ・マネジメン トへと経営管理論の主要研究対象を
移行させたということができよう。稲村 もこうした企業の トップ ・マネジメン トに対する 「認識が
急速に普及 し一般化 して,管理論発展の論理的前提としての地位を固めるに至っ」たのが当該期の
特徴であるという(稲村1979,217頁)5)。つまり,経営者論 として特徴がこの時期の経営管理論
に見出されるのである,と6)。
経営者論は岡田吾郎(1959)によると2つ の視点があるという。その1っ が 「企業者論一経済
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理論 的接 近」 であ り,経 済理論の立 場か ら経 営者論 を展 開 した もので,彼 は以下の4例 を引 き合
いに 出 している(岡 田1959,9頁)。つま り,A.ス ミス(Smith,A.)以来 の個人 資本家 とい う概
念を起点 に して,①T.B.ヴ ェブ レン(Veblen,T.B.)の制度理 論 におけ る技術 的発展 と近 代的
所 有形態 との矛盾 としての 「不在 所有権制度 」,②J.A.シュンペ ー ター(Schumpeter,J.A.)の
生産 要素 の新 結合 に よる技術革新遂 行者 としての 「企業家」,③J.バ ーナム(Burnham,J.)の経
営者 社会到来 に おけ る支配的階層 となる 「生産管理者 的経営者 」,④A.A.バ ー リ=G .C.ミーン
ズ(Berle,A.A.andMeans,G.C.)の株式所 有の分散化 に よる 「専門経営者支配」であ る。 これ
らは経済学的 アプローチを採 りなが らも,資 本家(ブ ル ジ ョワジー)と 労働 者(プ ロレタ リア)と
いう二項対立的 な概念 か ら,企 業家 もしくは経営者 とい う概念 を析 出 した ところにその特 徴が ある
とい え る。 特 に,A.A.パ ー リ=G.C.ミーン ズの 『近 代 株式 会 社 と私 有 財産』(``TheModern
CorPorationandPrivateProPerty"1932年)は現代経営者論の 出発点 をな した もの であ るといわ れて
お り,後 の経 営者支配論,コ ーポ レー ト・ガバナンス論 におけ る古典 とされているこ とは周知 の ご
と くであ る。
もう一 方の経 営者論が 「経営管理 論一 経営管理論的接近 」であ り,経 営管理論の立場 か らの経営
者論 の展開 であ る(同 上,9-11頁)。有 名な もの としてH.フ ァイ ヨール の管 理論 が あ り,こ れは
経営管理職能 を従来 の職 能 とは別個 の もの として取 り上 げ る 「分化論」であ り,管 理 原則論 が中心
をな して いる。P.E.ホール デン(Holden,P.E.)やL.F.アー ウ ィック といった論者 も この範疇
に含 まれ てお り,い わば,管 理過程論 に相 当する もの がこのアプローチの特 徴 とい うことがで きよ
う。 こう したH.フ ァイ ヨール型 の経営者論の他 に も,い くつ か経営管理 論的接近か らの経 営者論
が あ る。P・F・ドラ ッカ ー(DruckerP.F.),C.1.バー ナー ド(BarnardC.L),H.サ イモ ン
(SimonH.)などで あ り,ア プローチ としてはそれぞれ哲学的,道 徳 的,意 思決定論的な側面 か ら
の もので あ る。 また,1920年代 にお け る経 営管理論 的 ア プ ロー チ を とる経 営者論 の特 徴 と して
は,大 き く以下の2つ の 内容 か ら構成 されてい る。 その1つ が,専 門経 営者 の管理 の遂行 の特徴
を科学化 する 「管理 の科 学化」を論 じる側面であ り,他 方 が専 門経 営者の行動原理に関 して経営理
念 や経 営哲学 を説 くとい う側面であ る。 そ して,「これ ら両側面 が密接 な関連な もとに説 かれ る と
ころに,こ の時期 の経営者論 の特徴 が見 られる」 という(稲 村1979,217頁)。
表 経営者論の展開
経済理論的接近 経営管理論的接近
ヴェブレンー不在所有権制度(1923) ファイヨールー管理職能論,管 理過程論的(1916)
シ ュンペ ー タ ー一 企 業 家(1926) シェル ドンー経営哲学 ・理念的側面(1923)
バー リ=ミーンズー専門経営者支配(1932) チャーチー管理過程論的,管 理の科学(1923)
バーナムー生産管理者的経営者(1941) バーナー ドー協働体系,道 徳的(1938)
ドラッカー一現代社会の認識による哲学的整理(1954)
出典:岡 田1959を基に筆者作成
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上記では,岡 田の分類に即しながら経営者論の特徴を示 したが,経済理論的接近は 「経済体制の
内質的発展における理論の中核概念として」,経営管理論的接近は 「経営体内部の管理組織におけ
る指揮者 としての成熟と相対的独立化を描」 く存在 として経営者をとらえ,そ れぞれ経営者論を展
開している という(岡 田1959,10頁)。
では,A.Hチ ャーチの経営者論はどのような位置づけを与 えられるべきであろうか。結論の一
部の先取 りという形になって しまうが,接近方法 としては経営管理論的アプローチであ り,管理職
能の分化論か ら管理原則論を導出しているという点で,管 理過程論的もしくはH.ファイヨール型
の経営者論 ということができるであろう。A.H.チャーチは経営理念や経営哲学を描 くというより
も,管 理原則論を中心 とした 「管理の科学」の側面を 『管理の科学 と実践』から受け継いで 『経営
者の育成』においても経営者論を展開 しているということができる。これは,A.H.チャーチの影
響を強 く受けている0.シェル ドンが経営哲学や理念を強調して経営者論を説いていることとは対
照的で もある7)。
】V.A.H.チ ャー チ の経 営者 論 の概 要
前 述 の時代 背景 か ら,経 営管理論 は,企 業 の トップ ・マネジ メン トを含めた従来 よ りも広い視点
が 要 求 され る ようにな って お り,こ の時 期 にA.H.チ ャーチ もそ うした要 請に応 え るかの ように
『経 営者 の育 成』 を発 表 して いる。以下では,そ の概 要を下記 で見 る。 なお,前 述 のご と く同署 は
10章構 成 に な ってい るが,第1章 お よび10章は後述 で考 察を行 な うため,そ れ らを捨象 した形 で
要 約 する(A.H.Church1923)。
第2章 「管 理 の新 しい 手 法 」(TheNewToolsofManagement)では,グ ラ フ に よ る描 写
(graphicrepresentation)があ らたな管理手法 として登場 して きてお り,そ うしたビジ ュアル に よ
る統制(visualcontrol)が有 用な もの にな ってい る とい う。 つづいて,第3章 「経営者 と事務 所」
(TheExecutiveandtheO伍ce)では,両 者の関係について取 り上げてお り,事 務所は公衆一般,
特 に 顧客 との取 引の記録 な どの文 書業務(paperwork)を担 う機関 であ り,工 場 とは別個 の事業
組 織 で あ り,経 営者 が工 場以外 の外の世 界 との接触 を保 つための手段 とな る とい う。第4章 「購
買 と簿記」(PurchasingandBookkeeping)は,原料 調達 とそ の記録 に関す るもので,購 買活動 は
技 術部署(technicaldep't)や計画部署(planningdep't)などの要請 を得て,ト レジャラー への 資
金 要請 や実 際 の注文 を行 な うとい った活動を担い,そ して,そ れ に関 しては正確 な記録 が必要 にな
る とい う。 第5章 「経営者 と工場」(TheExecutiveandthefactory)では,工 場 を 「労働力 と機械
の 諸 力に よ って原 材料 を製 品へ と変化せ しめ る場所」(aplaceinwhichmaterialistransformedby
theaidoflabor,orofmachinery,orofbothtogether)と定義 し,設 計,設 備,作 業,比 較,統 制 の
5職 能 に つい てさ らに詳細 な議論がな されて いる。第6章 「製 品の販売 」(MarketingtheProduct)
では,マ ー ケテ ィングの問題 に言及 し,経 営者 が事業 を成功 させ るため には,特 に広告(publicity
andadvertising)に関す る新 しい手法(カ タログやダイ レク トメールな ど)に 関心 を寄 せ,さ らに
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企 業全体 の組織 と販売 に関す る組織 の関係 に十分 に留 意 す る必 要が あ る とい う。 第7章 「雇 用,
福祉,労 働者 」(Employment,Welfare,andLabor)は,労働政策(laborpolicy)に関 す る事 項 を
コ
　
取 り扱 ってい る。 経営者は労働者に対 して博 愛 主義 的な視 点 を持 ち,人 間的尊厳お よび彼 らの個性
を育 む ことが成功 の要 因にな る とい う。 これ に よ り,労 働 者の離職 率を下げ るこ とが でき,そ れ に
よっ て生 じる損 失 を 回避 で き る とい う8)。第8章 「量 と質 の 向上 」(PromotionofQualityand
Quantity)では,一 般 的な製 造企業 にお いて は,製 品の 質 と量 の間 にはコンフ リク トが生 じる と考
え られているが,質 におけ る改善が製品を大 量 に生産 す る際 の コンデ ィシ ョンを も提供す る ことに
なる という。 そ して,第9章 「経営者 とフ ァイナン ス」(TheExecutiveandFinance)である。企
業が活動 を行 なうには 「カネ」 が必要 であ るため,経 営者 は企業の財務 に関 して明快 な知識 または
理解 力を有 していなければ な らない。有形資 産 だ け では な く 「見 え さる資産 」(unseenassets)に
ついて も考慮 に入 れ,つ ね に 自社の 資産 や負 債 を正 確 に把握 して お く必要 がある。 もちろん,そ の
ため に必要 にな るの が財務 諸表(statement)であ り,こ れ を用いて経 営者 は財務 を管理 して い く
必要があ るとい う。
簡単 だが,以 上 が同署 の要約 であ り,A.H.チ ャー チは経 営者(executive)を中心 に据 えて種
々の観点か ら考察を行な ってい るこ とが分 か る。 そ して ,彼 が最 も強調 して いるこ とは,経 営者が
なすべ きことや知 ってい るべ きことであ り,こ こに 「管理者 教育」 や 「経営者育成」 とい う考 えが
含 意 され てい るこ とが見 て取 れ る。 さ らに,彼 の 科 学観 の特 徴 の1つ として 「管理 の普遍 性」 が
指摘 され るが(Church1911),ここで もそ れ に こだ わ った議論 を してい る といえ る。 つま り,こ
の著作 に書 かれている ことは,製 造 に携 わ る企業 の 「すべ ての経営者 が所 有 していなければ な らな
い知識 考 え」 である,と(church1923,p.i)。
以下 では,第1章 「経 営者 に対す る要 求」(RequirementsoftheExecutive),第10章「再建,向
上,計 画」(Reconstruction,Betterment,andPlanning)を主 た る考察対象 として掘 り下 げてみ た
い。その理 由は,前 述の ご とくである。
V.経営者に対する要求
A.H.チャーチは 「近年の経営環境の変化 が,企 業の高い階層に位置する管理者の資質や広範 さ
に対する要求」を高めていると述べ,「つい最近までは,専 門的知識,職 務のための訓練 について
おそらくあまり厳 しい要求が管理者には求め られて こなかった」 といっている。「近年の経営環境
の変化」 とは,1910年代末の戦後インフレによる不況,産 業合理化による技術革新,マ ーケティ
ングの進展による差別化競争の進展などを指 すのであろう。彼は続ける。「今日では事情は大いに
異な」 り,「企業の管理が実践的に明確 な一つの専門職 として発展することが生 じるほど,管 理者
として重要な地位を占めている者に対 して要求 される資質や資格はますます引き上げられる傾向に
ある」,と(ibid.,p.1)。A.H.チャーチは,以 前は素人な所有者型の経営者でも十分に企業を経
営することができたであろうが,U-form型企業の誕生や厳 しい経営環境の変化によ り,彼 らでは
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当時の企業 間競争 に耐 え るこ とはで きない と主張 して いたの であろう。 また,こ こで彼 が最 も強調
して いるのは 「専 門職 」 としての経営者,す なわち専門経営者の台頭 である と筆者は考 えている。
当該期 において,GM社 やシ アー ズ ・ローバ ック社 では,そ れぞれA.P.スローン(SloanA.P.)
やR.ウ ッ ド(WoodR.)9)のような経営の才 を もった専門経営者が経営 の中枢 に位置 して お り,顕
著な成功 を収めた企業 の ほ とん どは この ような経 営者企業 であ った こ とは想像 に難 くない。そ し
て,こ の ような経営環境下 において,A.H.チ ャーチは 「経営者 に対 す る要 求」 として,具 体的 に
「経 営者の立場」(executiveviewpoint),「個 人的資質」(executivequalification),「専 門的知識」
(specialknowledgerequiredbytheexecutive)とい う3項 目に分け て論 じている。以下 それ らを考
察す る。
(1)経営者 の立場
A.H.チャーチ によれ ば 「経 営者 と労 働 者 の間 に お け る一 つ の重 要 な差 異 は視 点(pointsof
view)にお いて存在 す る」 とい う。 つま り,一 企 業 内において,た とえ双方 が俸給 の下 に雇 われ
てい るとして も,彼 らの仕事 の内容や責任 は大いに異な る。例 えば,一 般の労働者 に関 しては 「仕
事 の範囲が定 め られ」,「責任 も厳格 に限定 されてい る」の に対 し,経 営者は これ と対極的 であ り,
仕事 に関 して一定 の方法 があるわけで もな く,個 人 として独立 して意思決定 を行 なわ ねば な らい,
と。 そ して,も う1つ の重要な示唆 として,労 働者は 「日常業務の正確 な履行」 に責任 を負 うが,
経営者は 「自分の仕事 だけでな く,部 下 の仕事 に対 しての責任 も含んで いるため に彼の責任は非常
に大 きい」 という。 この責任 とは,つ ま り 「結果 に対 す る責任」(responsibleforresults)にな り,
その測定 に際 しては 「財務 的指標 に よって測定」(measuredbyfinancialstandard)され る(ibid.,
P.2)10)。
さ らに,経 営者 が担 うべ き職務 は何 か とい うこ とにつ いて,「意 思決定 をす るこ と」(making
decisions)こそが それ に相 当す るこ とであ り,彼 は以下 の ようにい う。「経営者は彼 自身 を細 か い
仕事 へ と没頭 させては な らない」。 なぜな ら,こ れに よ り 「企業経営 に関わ るすべて の感 覚を失 く
して しまう」 か らであ り,そ して,近 代企業 においては 「事実 と数 値を一般化す る能力」が備わ っ
てい るために,経 営者 は 「オ ブザ バー的 に存在 」す べ きであ る,と(ibid.,p.5)。P.F.ドラ ッカ
ー も 「は るかに悪 い例は,事 業全体のマネ ジメン トではな く,特 定 の部 分的機 能に時間を浪費 して
いるCEOで 」あ り,例 えば 「深刻な組織の混乱 を顧みず に,機 械 の修 正をす る,あ るいは,セ ー
ル スマン1人 ひ とりの経費 を 自分 で調 べ る,等 々で ある」 といい,経 営者 の仕事 は体系的 な もの
でな ければ な らない と述 べ て いる こ とか らもA.H.チ ャーチ の見 解 と整 合的 で あ る(Drucker
1961,p.143)。また,A.H.チ ャーチは企業規模 が大 きくなればな るほ ど,経 営者 がルーテ ィン業
務 に没頭 し彼本来の職 能を十分 に実行で きな ければ それは大 きな痛手 になる とい うことも指摘 して
いる(Church1923,p.5)。P.F.ドラ ッカー は経営者 の仕事 を観察 する ことに よって上記 の問題 点
に気づいた こ とか ら11),A.H.チャーチ も企業の トップ ・マネジメン トと関係 をもつ機会 があ った
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と考 えるのが妥当であ ろう。 そう考 える と,彼 のコンサル タン トとしての知名度 は相 当高か った と
推測 され る。
この ほかに も,「仕事の委任」(delegationofduties)がある。 これは 『管理の科学 と実践 』 にお
け る 「有機的職能の 内部的委任」 と関 わる ものであ り,企 業 が小規模 の段 階では経 営者 は作業な ど
の すべての職能 を担 当 していたが,規 模 が大 き くなるに連れ仕事 を他者 に委任 し,「純粋 な意思決
定」(puredecision)に専念 すべ きであ る とい うことであ る12)。彼 は 「産業 の大 実業家 たちは悪名
高 く成功 を収 めて きたが,そ れは食欲 なまでの 自己の能 力の拡大 のみな らず,他 者 の価値 を認 め,
彼 らを それぞれ適 す る地位 の仕事 へ就 かせた こ とに よって達 成 で きたの であ る」,と い う(ibid.,
PP.5-6)。成功 した経営者,例 えば,H.フ ォー ドやA.P.ス ローン には,そ れぞ れC.Eソ レソセ
ン(SorensenC.E)やJ.J.ラスコブ(RaskobJ.J.)とい った経営者 を補 佐す る人物 がい たか ら
こそ成功 を収 め ることがで きた といって も過言ではな く,他 者 への 「仕事の委任」の重要性 は明 ら
かであ る。 また,こ の ような考 え方は管理過程学派 に位置づ け られるA.ブ ラウン(BrownA.)の
「責 任の委譲 」(delegationofresponsibility)とい う概 念 に も反映 して いる と見て よいの では なか
ろ うか13)。
(2)個人的資質と専門的知識
①H・ ファイヨールの資質論
っついて,A.H.チャーチは経営者が持つべき個人的資質 と専門的知識について言及 している
が,こ れは 「資質論」 と結びつけて考えられるものである。ほぼ同年代にこれについて卓越 した見
解を述べた論者 としてH.ファイヨールの名が挙げられる。以下では,A.H.チャーチの資質論の
特徴を明確にするために,ま ず前者のそれを概括する。
H.ファイヨールの資質論は,彼 が述べる職能に対応する 「特別な能力」として論 じられている。
それが以下である(Fayol,translatedbyCoubrogh1930,p.10)。
第1:肉体的資質一健康,体 力,器 用さ。
第2:知的資質一理解習得力,判 断力,知 力と柔軟性。
第3:道徳的資質一精神力,剛 毅果断,責 任を負う勇気,率 先性,献 身性,気 転,威 光。
第4:一般的教養一専門的に訓練されている職能領域以外の種々な一般的知識。
第5:専門的な知識一技術的にせよ,商業的にせよ,財務的にせよ,管理的その他にせよ,も っぱ
らその職能に関する知識。
第6:経験一業務の実践に由来する知識。
これらがH.ファイヨールが考える職能に対応する能力であるが,経営者 と労働者において必要
とされる個人的資質はそれぞれ別個の ものと捉えるのではな く,「程度」の違いに求めているとこ
ろに特徴がある。経営者であるならば,知 的資質,道徳的資質,一 般的教養,管 理的知識が相対的
に一般労働者 よりも高いことを要求する(ibid.,pp.54-57)。さらに,「優れた活動計画の作成」 と
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の関係性 の観点 か らも経 営者の個人的 資質を論 じて いる ように(ibid.,pp.35-36),彼は それを漠
と述 べるだ けでな く,ど の よ うな状況下 において必要 なのか とい うことを体系 的に論 じている とい
え よう。 また,H.フ ァイ ヨールは専 門的知 識に関 しては深 く言及 していない ようであ る。
②A.H.チ ャーチの指 摘す る個 人的資質 と専門的知識
A.H.チャーチ が指 摘 す る経営者 の個人 的資 質は おお よそ以 下の3項 目が指摘 され る。第1が
「身体,精 神,意 志」(body,mind,andwill)についてであ り,「経営者 に必要 とされ る道 徳的お よ
び肉体的資質 に関す る詳細 な」項 目に ついては議論 の範疇 を超 えてい る とい う。 そ して,中 で も
「強 い意志」 が最 も重要 な資質 である とい い,そ れは 「生 まれつ きの才能」 であ り,セ ル フ ・トレ
イニングに よ り高め られる ものであ る とい う。 第2が 「正確 さ」(precision)につい てで ある。 こ
れは 「几帳 面 さ」(punctuality)とも関係 す るもので あ り,経 営者 に 「正確 さ と几帳面 さを もって
思考 し行動 す る気質」 がなければ,「暖 昧 さ」 が生 じ 「企業 に とって大 きな落 とし穴の一 つ」 にな
ろ う と述べ てい る。 これに関 して も生 まれつ きの資質 に依 存す る ところが大 きい とい う。第3が
「親切 さ,尊 厳,毅 然 とした態度」(courtesy,dignity,andfirmness)であ る。「経 営者 は一般 の従
業員 から理想化 されて いる」ゆ えに尊厳 を持 つべ きで あ り,そ れは 「毅然 とした態度」 と 「親切 さ」
か ら生じる もので ある とい う。 つま り,経 営者 は両者 を結 びつけ ようとする強 い努力を しなければ
な らない,と(Church1923,pp.8-11)。
経 営者 に要求 される専 門的知識 において は,A.H.チ ャーチはH.フ ァ・イヨール と違い具体的 に
指摘 してい る。 まず 「力学的 および その他 の助 力」(mechanicalandotheraids)として,企 業 の状
況 な どを説 明す るため に言葉 や数字 な どで語 るよ りも 「グ ラフ に よる表示」(graphicrepresenta-
tion)によ って全従業員 に知識 を共有 させなければな らな い。 これは経 営者 の簡略 された表現 の一
つであるか ら,彼 はこれ にかかる専門的知識 を有 して いなければな らない。 ついで,「作業の分析」
(analysisofoperation)に関わ るもので あ り,動 作研究や種 々の組織の レイア ウ ト(layout)やル
ーテ ィング(routing)などに おけ る分 析的 な考 えを理解 してお くこ とであ る。ち なみに,前 者 は
「各個人や各職能 に よって遂 行 され るべ き正確な仕事 を決定 し,そ れ らが他 の個 人や職能 に対 して
有 する関係性 を明 らか にす るこ と」であ り,そ して,後 者 によって各職能間 を流 れる原材料 や情報
な どの流 れの経 路 を定 める とい う もの であ る。 その他 に も経 営者 は 「視 覚 に よる統制 」(visual
control)や「測定」(measurement)などにかかる専 門的知識 に留意 せねばな らな い という(ibid.,
pp.11-15)。
(3)若干の考察
上記では1920年代のアメリカにおける 「経営者に対する要求」 として,A.H.チャーチの所見を
考察 した。 まず 「経営者の立場」として,彼 は 「責任」,「意思決定」,「仕事の委任」に関 して明快
な議論を展開している。これには近代企業や専門経営者の台頭を受け,経 営者が成功裡に経営を行
なってい くための示唆が十分にあると見てよいのでないか。彼はこれらに 「原則」 という言葉を使
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用 してはいないが,暗 にそれを示唆していると筆者は考えている。さらに,これらはほぼすべての
大企業において妥当するものではないだろうか。そう考えるならば,こ こにも普遍性 という彼の科
学観が反映され 「管理の科学」として経営者論を展開 しているといえよう。対して,経 営者に求め
られる 「個人的資質」 と 「専門的知識」では,前者に関 してはH.ファイヨールのそれと比較する
と劣 るような印象を受ける。彼は経営者の個人的資質を 「優れた活動計画の作成」や 「事業の経営
者 と従業員の価値の要素」 との文脈から体系的に論 じているのに対 して,A.H.チャーチは漠然 と
これを論 じ,し かも,最終的には生まれつきの資質であるとさえいっている。やは り,H.ファイ
ヨールの資質論は 「他の管理論を展開 したもの と比較 してもきわだって」おり(高橋2004,314
頁),A.H.チャーチはこの点で明確さを欠いていたため,H.ファイヨールのそれを超えることが
できなかった といえるのではないだろうか。つまり,H.ファイヨールは長年の経営者 としての経
験から求められる個人的資質を明確に把握できたが14),A.H.チャーチはコンサルタン トとして経
営に関わってはいたが,実 際に企業を経営していたわけではなかった。ゆえに,経験的な不足 とい
う観点から,A.H.チャーチにとって扱える議論 としての範疇を超えていたと考えざるを得ない。
対して,専 門的知識に関しては,彼 は上記の経験を生かしより明快かつ多 くの議論を展開 している
ことから,経営管理論 を論ずるにあたって,当 時の論者の見解は 「経験」に大きく左右されたこと
は一つの事実 としていえるかもしれない。
V[.再建,向 上,計 画一 マ ネジメン トの向上および計 画化概念一
上記では,A.H.チャーチの 「経営者に対する要求」を考察 してきた。1920年代のアメリカは企
業間競争や労使間対立の激化などにより経営環境が複雑化 していたことは前述のごとくであるが,
ここでは,こ うした状況下でより良いマネジメン トを達成するにはどうした らよいかという問いに
彼は答えんとしている。
(1)ルーテ ィンと政策(routineandpolicy)
A.H.チャーチはマネジ メン トを向上 させ るにあたって,ま ずルー テ ィン と政策 を十分 に考慮 す
る必 要がある とい う。彼は 「船のキ ャプ テン」 とのメタフ ァーか らそれ を強調 してい る。 つま り,
経営 者 と船 のキ ャプテンは,前 者が企業 を成功裡に経営 してい くことに責任 を負い,後 者 が港 に安
全に到着 する ことに責任を負 ってい る点で両者の立場 は非常 に似てい る。 しかし,両 者 が負 うべ き
責任 の範囲 とい う点では,大 いに異 な るとい う。「船 の 目的地 は,キ ャプ テンへの指示 として明確
に定 め られ」 ているので,「航海の 目的 は彼 の関心事 ではな」 く,彼 の 「責任は あ らか じめ 明確 に
決め られた範 囲に限定 され る」のであ る。 これ に対 して,経 営者は この ようなルーテ ィン に責 任を
負 うだけでな く,「目的」 に関わ る部分,つ ま り 「政策 」につ いてまで責任 を負 ってい るの だ とい
う(Church1923,.pp.410-411)。A.H.チャーチが 「政策 」に こだわ る理 由は 「近年 の競争状 況」
(moderncompetition)にあ る とい う。「経営環 境がよ り平穏 で安定 して いる ときには,経 営者 はル
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一ティソの有効な統制を超える問題には,大 きな関心を払 う必要はない」が,競争が激しくその行
動がますます速 くなっている状況下においては,そ れでは競争に敗北することは明らかであるとい
う。そして,「競争者の成功の機会は,彼 の攻撃を受ける企業の準備ができていないほど高まる」
ため,「近年の経営者は現在の状況だけではな く,未来にも目を向けなければならない」。 したがっ
て,「経営者はルーティンへの参加を有効な監督を行使することができる最小限まで削減 し,彼 自
身の自由度を高め」,彼の 「関心の大部分を将来の発展へ と向けさせる必要がある」のである,と。
つまり,A.H.チャーチは従来の経営者の関心が内部,特 に生産性の向上に主 として向けられてお
り,いまやそれよりも,企業の長期的発展や成長の方向性を定める戦略的な視点を持つ必要がある
と考えていたといえよう(ibid.,pp.411-412)。
② マネジメン トの向上
A.H.チャーチは上記 を背景 として,マ ネ ジメン トを向上 させ る必要 がある と述 べてい る。それ
に関 して,経 営者 は以下 の3点 より影響 力を行使 す るこ とがで きる とい う。そ の第1が 製 品の販
売 を通 じた 「企業外部 との関係」(relationwithoutside),第2が構造面 に着 目した 「内部組 織の
改善」(theimprovementoftheinternalorganization),第3が「工場の改善」(theimprovementof
theplant)であ り,こ れ らがマネジ メン トを向上 させ るうえで重要なフ ァクター にな る という。以
下,そ れ らを考察する。
① 企業外部 との関係
これはマーケティン グの 問題 と関係 してい る。A.H.チャーチは経営者 が当該 企業の事業 を拡大
させ るため に以下 の4点 を考 慮す る必 要があ る とい う。その第1が 「新市 場の調査 ・探求」(the
searchfornewfields)であ り,市 場に参入す る余地,市 場が完全 に形成 されて いない領域,自 社
製 品の新 しい用途 の発見 において誕生 す る市場,と3つ の観 点 か らな され る15)。第2が 「販売業
務 の強化 ・促進」であ り,セ ールスマン に対す る体系的な訓練や適 当な スローガ ンを教 え込む こ と
に よってな され る。第3が 「顧 客 も しくは潜在的 な顧客 に作 用す る新 しい方法,す なわち,新 し
い広告方法の開発」,そ して,第4が 「海外への輸 出」(theexporttrade)につ いてであ るが,こ
れは国 内の製品販売 とは全 く異 な るものであ るため専 門の組織 が必要 にな る とい う16)。また,A.
H.チャーチはこれ らを踏 まえ,販 売管理の 向上(bettermentinsalesmanagement)を達成 するた
めには,「良 く練 られた計画」(well-designedplan)が必要であ り,「すべての販売領域が可能 な限
り前 もって計画立て られ るべ きであ る」 と述べて いる。 つま り,何 事 も漸進的 に進 んでい く状 況下
であるな らば,そ の ような こ とはあ ま り考慮す る必要 はないの だが,時 代 は急進 的な拡張 や発展 が
何時で も生 じる可能性 があ る とい う。 ゆえに,も し前 もった計 画な く販 売員(thesellingforce)
に対 して範 囲の拡大を命 じた場合 には,そ の行動 が混乱す るこ とは明 らかである。 ゆえに 「組織 自
身が直接 的でかつ 目に見 える需要のため に計画 されて いる として も,新 しい活動領域 は前 もって調
査 され」,計画立 て られてお くべ きだ とい うのであ る(ibid.,pp.437-438)。
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② 内部組織の改善
A.H.チャーチは 内部組織 を 「単 に個人 の集合体 と見 なそ うと,ま たは集 合的 にシス テム と見な
そ うと,企 業の内部組織は静態的 なものではな く,ま た完成 された体 系で もな」 く,将 来の組織 の
拡 張や縮小 に備 え るために,「最大限の柔軟性が常 に必要 であ る」 と主張 してい る。 そ して,こ れ
に関 して も4つ の点 か ら経営者 はその影響力 を行 使で き る とい う。そ の第1が 「既存 組織 の柔軟
性 の促進」(promotingthe且exibilityoftheestablishment),ついで 「継続 的な拡張 を保 証す る こ
と」(insuringacontinualdevelopment)であ るが,後 者 に関 しては 「組織 をツール として よ り正
確 な ものにす る」 ためであ るとい う。そ して,第3に 「従 業員の 団結精 神お よび会社 との連帯 感」
を形成 する こと,最 後 が 「周期的 に実績調査 とシステムの修正」 を行 な うこ とであ る。
上 記 の4点 の補 足 として,彼 は3つ の重 要 な指摘 を して い る。 まず,「 縮 小 の ため の 計画 」
(planningforreduction)であ り,彼 は 「不況期な どにおいては組織 をある程 度縮 小させ る必要性 」
があ るが,そ の際,「組 織の効率性の維持はほ とん ど顧 み られない」,と いう。景気循環上,不 況期
は必ず訪 れるため,「組織 はそれを考慮 に入れて構築 されなければな らない」。A.H.チャー チは縮
小を考 える場合,従 業員の解雇 を決 して念頭においてはお らず,組 織 内にお ける異 動で これに対 処
しよう と考 えて いる。不況期 には 「会社の各支局や各部 門が,一 時統 合 され るか もしれ ない」 が,
その方法 としては,「そのセクシ ョン に留 まる従業員 が経験 を生 かし一 人で2つ の職務 を こな し,
異動 す る従業員は組 織に とって価値の最 も低 い分野 を補」 っていけば よい とい う。 ついで,従 業 員
間に 「正 しい雰 囲気 を形成す る こと」(developingrightatmosphere)であ る。労働 者や事 務員 の
ル ーテ ィン ・ワー クは 「つま らな いもの」(uninteresting)であるため,「経営者は彼 らの関心 を惹
起 する」 よう心 がけ,彼 らの属 す る部 門が組織全体のな かで どこに位置 し,ど れ ほ どの貢献 を して
いるかを示 す必 要があ る とい う。A.H.チャーチはい う。 「人 々の想像 力を ビジネ ス とい う偉 大 な
ゲーム,こ のゲ ームに対 する会社 の関係,そ して会社 の全体的活動 に対す る彼 自身の関係 を多少 な
りとも理 解 させ るこ とに よって失 われ るものは決 してな い」,と。 もう一 点が,「定期的 な検討 」
(periodicaloverhau1)であ り,A.H.チャーチは,組 織 を前述 との関連 で 「活動 中の軍隊 に近 く,
それは仕事 との関係 によって継続的 に修正 されてい くもの」 と認識 し,経 営者は 「組織は構築 され
ると同時に変化 しは じめ る」 こ とに留意 しなければ な らない とい う。 したが って,経 営者は適切 な
間隔をお いて組織 を再チ ャー ト化 する ことを常 とせ ねばな らないのだが,こ の場合,「外 部の専 門
家 に委託 す るこ とが最善 である」 とい う。 なぜな ら,一 風 変わ った経験 がで きる とい うこ とに加
え,何 よ りも,常 勤 の従 業員 に委 任すれば必ず生 じるであ ろ う 「嫉妬」(jealousy)を回避 す るた
めである(ibid.,pp.438-442)。
③ 工場 の改善
「工 場 との関係」 については,A.H.チ ャーチは以下 のよ うに述べてい る。 「順調 に拡大 してい る
企業 においては,工 場 も組織 同様 に変化の影響を受けや す」 く,「あ らゆ る種類の変 更が継続 的 に
生 じる」 であ ろうが,「この状況は経 営者 によって大抵は無視 される」,と。結果 として,一 般 的な
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工 場では,「通路は狭め られ,光 が遮 られ,機 械 が作業経路 に沿 って一列 に配置 され」 な くな って
しまうな ど,「設備が一時 的な便宜 に従 って配置 され,や がて,い くつかの よ り必要 な措 置の実行
で さえ妨害 され るようにな って しま う」。 つま り,A.H.チ ャーチは工場施設 の拡張 に関 して も,
前 もった計 画が必要 であ り,こ れ も経 営者が考慮すべ き事項 であ る というので ある(ibid.,pp.442-
444)。
(3)若干の考察
上記では,ル ーティン と政策の区別から経営者は後者を重視 し,マネジメン トを向上させるべき
だ というA.H.チャーチの主張を確認 した。そこでは,彼 は盛んに 「計画」の重要性を指摘して
いるが,こ れは前著 『管理の科学と実践』においては見受けられなかったものである。A.H.チャ
ーチの管理論は土屋 らによって管理過程論的な内実を有 していることが主張されているのは前述の
ごとくであるが,同 時に筆者はA.H.チャーチの職能論では 「計画」に相当する部分が 「設計職
能」であると指摘 した。同職能は 「指示的職能」ではあるけれども生産に関する計画や戦略を含ん
だものではなく,明確に計画 と位置づけるには少々弱い点は否めなかった。 この点についてA.H.
チャーチは,販 売,内 部組織,工 場 との関連から将来に目を向けた計画について言及をしているこ
とから,前作における不十分な点の一つを補 っているのではないかと筆者は考 える。
他にもいくつかの点について言及 したい。まず,A.H.チャーチは 「縮小のための計画」では解
雇 という言葉を使っていない。前述の経営者の労働者に対する博愛主義的な視点の必要性と合わせ
て考えると,彼の思想的背景にはクエーカー(Quaker)教徒17)的側面が推測される。また,こ の
計画はおそらく1919年の戦後不況の教訓を踏まえての ことであると言え,そ のために組織を柔軟
にせよというのである。例えば,20世紀前半のアメリカで最も成功 した企業の一つであるGM社
でも,右肩上が りに成長 し続けたわけでは決 してなかった。A.P.スローソの下で,市 場の不況期
には縮小政策が,好 況期には拡大政策が採 られ,い わば波打って成長 してきたということができ
る。ただ同社がそのような状況下で赤字をほ とんど出すことなく,利益を上げ続けることができた
背景には事前にそれに対する準備,つ まり前もった計画がなされていたからと考えるのが妥当であ
ろう18)。
最後に組織の 「定期的な検討」に関 して,内 部者ではな く外部の専門家に委ねよということだ
が,こ れも的を射ているといえるのではないだろうか。近年の 日本の事例ではあるが,日産 自動車
のケースがある。1990年代初頭のバブル経済の崩壊を経て不振を極めていた同社は,1998年にカ
ルロス ・ゴーン社長(GhosnC.)をルノー社から迎え,彼 の ドラスティックな改革により経営を
再建することができた。ただし,改革すべき課題事項に関 しては塙義一前社長 も認知 していたのだ
が,内部者ゆえの様々な 「しがらみ」によりそれを断行できなかったといわれる経緯がある。 この
ような点は社外取締役制度の導入などによる外部監視の必要性から,コーポレー ト・ガバナンスに
っいても同様の ことがいえる。果たして,A.H.チャーチはここまで深 く考えていたかは窺い知る
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ことはできないが,少 な くとも外部の 目の重要性に気づいていたことは確かであろう。
図:マ ネジメントの向上
マネジメントの向上
外部との関係 組織との関係 工場との関係
新しい販売市場 拡大もしくは縮小に
向けた事前の計画
定期的な専門家による
ステムの点検
キ
責任を限定することに
より正確さを高める
▼
団結心の醸成
徹底的な記録と
工場の計画
広告の新しい方法
販売員のより良い訓練
新しい輸出関係の開発
物理的拡張のため
の事前の計画
新しい種類の
工場施設の研究
設備の進歩に遅れない
(出典)Church1923,p.439
W.む すび にかえて
本稿では,主 としてA.H.チャーチの 『経営者の育成』を考察 したが,同 署では,製 造企業に
おける経営者が考慮 しなければならない課題事項について論 じられていた。管理の科学を論じるに
あたっては一定の客観的 ・普遍的原則が必要なのだが,そ こでは 「原則」 という言葉 自体はあまり
使用されていない。 しかし,彼 自身の科学観である明確さと普遍性にこだわった議論を展開してい
ることから,その意味において,一 部の製造企業の経営者に限定されない,全般に適用できる原則
的なものを暗に示しており,彼の考える 「管理の科学」に則った議論をしているといえよう。
A.H.チャーチは,「経営者に対する要求」 としてその立場について論 じている。経営者は従業
員よりも大 きな責任を企業全体の結果に対 して負 うために,「明快な視点」をもって意思決定する
ことがその職務になる。それゆえ,ルーティンな仕事は極力他者へ と委任 し,経営者は純粋な意思
決定者になるべきだという。これはまさに正論であり,否定しがたいように思われる。また,経 営
者に要求される個人的資質 と専門的知識に関しては,H.ファイヨール との比較からい くつかの示
唆を得ることができた19)。個人的資質に関しての彼の指摘はきわだったものであ り,A.H.チャー
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チはそれについて十分に明確な議論 ができていなかったように見受けられる。対して,専 門的知識
に関しては後者がよ り詳細な議論 を行なっていたが,そ れはIEなどの経験か ら豊富な知識を有し
ていたからと考え られ る。 また,1920年代のアメ リカ企業を取 り囲む複雑化 した経営環境下にあ
って,経 営者はマネジ メン トを向上させる必要があ り,彼は3つ の観点から影響力を行使できる
という主張 を確認 した。そ こでのA.H.チャーチの主張は,「前もった計画」の重要性についての
指摘であった。
結果 として,r経営者の育成』 では,r管理の科学 と実践』において不十分であった①「計画化」
という管理過程論 における中心的概念の欠落,② 「決定的要素」の捨象,と いう限界を補 う議論を
展開しているといえよう。 さらに管理者育成について考えると,確かに『管理の科学 と実践』では,
「ファヨール(H.Fayol)と異な り,チ ャーチは管理者教育論への展開を行なわなかった」 と指摘
されるように(今 井2004,143頁),A.H.チャーチはそれに対する言及を避けていた。管理過程
論の特徴の一つ として 「管理者育成の基礎になること」が挙げ られるとすれば(対 木1989,139
頁),この点において も 『管理の科学 と実践』における彼の主張は,管 理過程論的内容として不十
分さを有 していたことになる。 しかし,『経営者の育成』では,彼 は経営者の 「なすべきこと」「知
っているべきこと」を強調 してお り,その意図するところはまさに 「管理者教育」である。計画化
概念 と合わせて考えると,A.H.チャーチの主張が管理過程論的内容を有することとの整合性がよ
り高まると筆者 は考 えてい る。 さ らに,一 般にA.H.チャーチ管理論は工場の全体的な管理 を主
体 としたクローズ ド ・システムの論理に基づくものと主張されているが(馬 場1926),『経営者の
育成』では企業間競争の激化や景気変動 といった環境要因を十分に考慮に入れたオープン ・システ
ム的な視点をもって管理を論ずる ようになっていることから,この点で も自身の管理論の限界を克
服 しているといえる。また,経 営者論 としての性格は,「経営体内部の管理組織における指揮者 と
して」経営者をとらえていたことから,当然ながら経営管理論的接近 といえる。そして,管 理過程
論的特徴があることを考慮するとH.ファイヨール型に近い経営者論であるということができるで
あろう。 ただし,1920年代の経営 管理論は 「管理の科学」 と 「経営哲学 ・理念」の両側面が密接
な関連の下 に論 じられていることは前述のごとくであるが,A.H.チャーチは後者に関して具体的
な言及はしていない。 この点は,「個人的資質」に関する議論 とならんで,依 然 として残 る彼の管
理論の限界 ということがで きる。
しかしなが ら,以 下のようにい うことができよう。P.F.ドラッカーは,第 一次大戦後にマネジ
メン トそれ 自身が1つ の仕事であ ると認識 していた者はほ とんどいなかった といい,マ ネジメン
トの体系化 を図ったのは彼 自身が最初である旨の主張をしている(Drucker1993,p.43)。たしか
に,い わゆる伝統的管理論の主流派はF.W.テイラーらの科学的管理法であ り,全般管理 もしく
は経営者論 として列挙され るのはH.フ ァイヨールやO.シェル ドンなどご く少数であった。そし
て,従 来の研究では,A.H.チャーチはどちらに位置づけられるかが明確ではな く,む しろ前者の
亜流 としてとらえられていた印象 さえある。しかし,『経営者の育成』を踏まえてA.H.チャーチ
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管理論の再考察を行った結果,そ れは全般管理論,経 営者論 として位置づけ られるものであるとい
える。その理論の精緻 さといった点では問題点を含むかもしれないが,A.H.チャーチの考えは,
当時のGM社 といった大企業,も しくは今 日の企業経営においても示唆に富むものであると考え
ている。なぜなら,彼 はすべての経営者(特 に製造業)が 共通に認識 しなければならない事柄にっ
いて論 じてお り,その根本部分は時代が変わっても基本的に普遍性を有すると考えられるからであ
る。 ともあれ,1920年代のア メリカ,つ まり伝統的管理論の時代 において経営者論を論 じていた
数少ない人物の1人 としてA.H.チャーチが存在していたことは注 目すべ きであろう。そ して,
それを示した点に本稿 の経営学史研究上の意義があると考えている。
最後 に,本 稿ではA.H.チャーチの 『経営者の育成』をは じめて紹介したが,考 察 としてなお
不十分な点を残してい る。例えば,① チャン ドラー ・モデルへの過度の依存から生ずる歴史認識に
おける正確性の問題,② 管理過程論上におけるA.H.チャーチの位置づけ,③ 他の経営者論 との
比較の不十分さ,な どである。 さらに今 日の経営学史研究は過去の論者の見解の発掘 という側面の
みならず,今 日的な意義を含んだ包括的な考察が必要であるとも筆者は考 えている。今後,こ のよ
うな点を踏まえて研究 に取 り組みたい。
【注】
1)これらの詳細な内容については拙稿(2005)を参照のこと。
2)オー プン ・ショップ制は表面的には組合への加入 ・非加入の自由を認め,民主的な考え方にみえるが,現 実
的には経営者の反組合 主義を表明した考え方といわれる(藤 芳監1994,33頁)。周知のごとく,H.フォー
ドも大の労働組合反対 派であり,こ のオープン ・シ ョップ制を用いていた。
3)アメリカの合併運動は第1次(19世 紀末か ら20世紀初頭)か ら第4次(1980年代以降)に かけて見 られる
ように,合併が盛んになった時期は1世 紀間を通 して4度 ほ どあった。第2次 合併運動は他の時期の もの
と比べてその件数は決 して多いものではなかった。その主要な理由として,主 導的企業群はすでに統合が済
んでいたことに加え,反 トラス ト法によって規制が加えられており,ゆ えに合併に際しても下位企業間に限
られていたことが理由 とされる(安 部他2002,238-242頁)。しかし,こ れにより寡占体制がいっそう強化
されたことは間違いな いであろう。
4)http://www.avroland.ca/al-ccf.htmlを参照。
5)アメリカにおける専門経営者の台頭は1920年代以前においても見受けられるものであ り,10年代初期から
E.D.ジョーンズ(∫onesE.D.)らの若干の論者により論 じられてきた。彼は,今 日の状況は,「開拓者の
時代」(theageofthepioneer)から 「機械装置の時代」(theageofmechanism)を経て 「管理の時代」(the
ageofadministration)であるとし,そ こでは企業の大規模化および株式会社化の進展によって 「専門経営
者(professionaladministrator)によって占められるべき中心的 ・戦略的地位が創出しつつある」 と述べ,
いち早く企業経営における専門経営者の役割の増大を指摘 している(稲村1977,43頁)。
6)「経営者論」 とい う言葉がいつ頃,誰 によって使われはじめたかについては私見では定かではないが,日 本
においては1950年代 か ら70年代の文献にはそれを冠 した論文が比較的散見され る。例 えば,岡 田吾郎
(1959)や寺澤正雄(1971)などが挙げられる。
7)経営哲学や理念に関して,0.シェル ドソは以下のように述べている。専門経営者は 「単なる資本 と労働の
間の中間者(middle-man)」ではな く,「両者の間の調整的立場にあって,ど ち らにも忠誠を抱かず,社会
の公共意志(publicwil1)のみを主人 として認める」ものであるという(sheldon1923,p.46)。そ して,彼
によれば新 しい哲学は 「奉仕の動機」(motiveofservice),「奉仕の精神」(spiritofservice),「社会への奉
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仕」(serviceofthecommunity)であり( bid.,p.75),このような点から彼はA.H.チャーチの管理論を精
緻化させたといわれるだけでな く,違った視点をも含んだ議論をしていたといえよう。
8)労働者が離職すれば新たな人物を雇用しなければな らないが,その際に,ま た1か ら仕事を指導 しなおす
必要があ り,それに関する費用が生 じる。実際,1910年代のフォー ド社では,年 間の離職率が実に800%を
超えていたといわれる。つまり,100人の労働者を工場に維持するために年間900人以上の労働者を雇用 し
ていたのである。
9)A.D.チャンドラーによれば今日のシアーズ ・ローバ ック社が実質的に誕生したのは1895年であるという。
それ以前はR、シアーズ(SearsR)が腕時計 と貴金属の通信販売をしていたにすぎなかったが,J.ロー ゼ
ソワル ド(RosenwaldsJ.)らが経営に加わることによって農村への通信販売が行なわれるようにな り,大
成長を遂げることができた。そして,第 一次世界大戦後には販売網が混乱し不調を極めた時期があったが,
R.ウッドが主導的役割を担いながら組織改革が行なわれた(Chandler1962,pp.225-282)。
10)この財務的指標としてはデュポン社で用いられたROI(returnoninvestment)などが考えられる。
11)P.F.ドラッカーは1943年からGM社 ヘコンサルタン トして招かれ,A.P.スローソを含めた トップ ・マネ
ジメン トと接触 しており,その経験を基に1946年には 『会社という概念』("ConceptoftheCorporation")
という著作が発表されている。
12)詳細はChurch1914,pp.73-77を参照のこと。
13)A.ブラウンの 「責任の委譲」は,A.H.チャーチの 「仕事の委任」を発展させた概念 と考えることができ
よう。後者はただ単に仕事の委任ついて述べているが,前 者はそれを通 じて委任される部下や補佐官に責
任を付与することができると考えたのである。つまり,「責任の創出」 という観点から 「仕事の委任」を捉
えたのである(ブ ラウン,安部訳,48-53頁)。
14)H.ファイヨールは1888年から1918年までの30年間コマン トリー ・フールシャンボー鉱業会社で社長を務め
ており,彼の管理学理はこの長い経験によって導き出されているといえる。
15)「市場が完全に形成されていない領域」,これの開拓事例としては,上 記においても若干触れたが,シ アー
ズ ・ローバ ック社が挙げられる。同社は,百 貨店やチェーン ・ス トアといった流通機構が都市や郊外を対
象として流通網を構築しているのに対 して,「アメリカの農民が孤立した独自の市場を形成しているとの認
識から」,彼らに対して通信販売を行い新市場を開拓 した(Drucker1961,p.21)。また,「製品の新 しい用
途の発見で誕生す るであろう市場」は販売 スタッフよ りも技術部門が考慮すべ き問題である とい う
(Church1923,p.437)。これは多角化に際しての 「関連多角化」もしくは 「範囲の経済」の優位を暗に示 し
ていると筆者は考えている。
16)輸出に関しては,ア メリカ企業は当初,自 社でそれに関する機関を持たず 「輸出取次人」を立てて行った
企業が多かった。例えば,フ ォー ド社においても設立当初はR.M.ロックウッド(LockwoodL.M.)とい
う人物が輸出取次人として同社の輸出業務を一手に担っていた(WilkinsandHill1964,pp.12-13)。
17)1650年にG.フォックス(FoxG.)が創設 したキ リス ト教の一派であるフレン ド協会(theSocietyof
Friends)の会員をさす。宗教儀式を否定し絶対的平和主義を唱えている。具体的には,他 人を犠牲にして
の搾取 と利益を嫌い,人 のためにあ らゆる奉仕をし,平等主義 と民主主義を守 り,人びとの争いを憎むも
のである(山本1994,75頁)。
18)A.P.スローンは特に1930年代の恐慌について言及 している。「1930～1934年の大恐慌に伴 って,GM社 内
では縮小が行なわれた」が,「GMには混乱は起こらなかった」。なぜなら,「われわれは不況に迅速に対処
する方法を学ん」でいたからであって,こ のことは 「GMの財務 ・営業管理制度の最大の効果であった」,
と(Sloan1963,p.199)。
19)本章ではA.H.チャーチの比較対象 としてH.ファイヨールを取 り上げたが,比 較対象 としての妥当性に関
しては多少の問題点も含んでいる。なぜなら,前者はアメリカ,後 者はフランスと,そ の管理論を構築す
るペースとなる経済体制に差異があるからである。両国とも名 目上は資本主義国家であることは共通項な
・ のであるが,フランスはアメリカに比べて政府介入が大 きく官僚制の進んだ国家であり,「フランス独占資
本主義」ともいわれている。それゆえ,市 場競争についてもアメリカやイギ リスなどの典型的な資本主義
国家よりも緩慢であり,市場の 「確度」が高 く,企業は 「オー トノミー(自 主自律の原則)」に基づいて行
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動できる。このような安定 した状況下で経営者 とりもなおさずH.ファイヨールは自身の管理論を形成 した
からである(高橋2004a)。本稿ではそのような問題点を当然考慮に入れながらも,い わゆる伝統的管理論
を考える場合,A.H.チャーチもH.ファイヨールもそれに位置づけられるのに加え,後者も後のアメリカ
経営管理論に受け入れられていることなどの理由から,後者を前者の比較対象として取り上げた。
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